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Zunehmende Digitalisierung der industriellen 
Produktion, Automatisierungs-Möglichkei-
ten in organisationalen Kern- und Unterstüt-
zungs-Prozessen, mobile Technologien und 
Sensor-Techniken: All diese modernen Ent-
wicklungen bergen große Chancen für Unter-
nehmen, denn immer mehr Aufgaben können 
schnell und effizient durch Maschinen über-
nommen werden. Dies spart an allen Stellen 
Kosten und menschliche Arbeitskräfte können 
anders eingesetzt werden. Allerdings können 
dadurch auch schwerwiegende Probleme ent-
stehen. Was die Mitarbeitenden „tun sollen“, 
passt nicht mehr unbedingt zu dem, „was sie 
wissen“ und „wer sie sind“. Diese Spannun-
gen müssen ausgeglichen werden, was nicht 
immer einfach ist. In diesem Beitrag werden 
mögliche Probleme durch die Inkongruenz 
von Identität, Tätigkeit und Wissen thematisiert 
und Lösungsansätze vorgeschlagen. 
Das Zusammenspiel von Praxis, Wis-
sen und Identität
Normalerweise sind in einer Organisation Pra-
xis, Wissen und Identität in einem Gleichge-
wicht (Bild 1; siehe auch [1]). Der Begriff „Praxis“ 
umfasst hier alle Aktivitäten einer Organisati-
on, die durch ihre Mitglieder ausgeführt wer-
den. Ein großer Teil davon ist in organisationa-
le Routinen eingebettet [2], wiederkehrende 
Handlungsmuster, an denen mehrere Akteure 
(Menschen oder Maschinen) beteiligt sind. 
Routinen basieren weitgehend auf individuel-
len Gewohnheiten [3-5] und auf gegenseitigen 
Erwartungen an das Handeln der Kollegen. 
Weil Routinen und Gewohnheiten unbewusst 
und oft automatisch ablaufen, können die Ak-
teure ihre Aufmerksamkeit auf andere Aufga-
ben richten, was die Effizienz steigert. 
Organisationales Wissen umfasst alles, was 
eine Organisation „weiß“ und welche Aufga-
ben sie (potenziell) lösen kann. Dies kann sich 
in drei Formen zeigen: (a) als geteiltes Wissen 
(alle haben es), (b) als komplementäres Wissen 
und (c) als in Artefakte (z. B. Dokumente, aber 
auch Abläufe oder Maschinen) eingebettetes 
Wissen [6]. Organisationales Wissen basiert 
auf dem individuellen Wissen der Organisati-
onsmitglieder, das kontinuierlich weiterent-
wickelt wird. Man unterscheidet deklarative 
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Wissensformen [7]: Das 
deklarative Wissen be-
inhaltet Fakten- (z. B. 









Ereigniswissen (z. B. die 
Erinnerung an frühere 
Erfahrungen mit einem 
Kunden). Nicht-dekla-
ratives Wissen drückt 
sich in Tätigkeiten aus 
(z. B. die Fähigkeit einer Mathematikerin, Versi-
cherungstarife zu berechnen). 
Der Begriff der organisationalen Identität be-
zeichnet die gemeinsame Sichtweise der Orga-
nisationsmitglieder darüber „wer sie sind“ [8] 
– jene Merkmale, die als am zentralsten, unver-
wechselbarsten und überdauerndsten für die 
Organisation angesehen werden [9]. Die orga-
nisationale Identität basiert auf den individu-
ellen Identitäten der Organisationsmitglieder 
[7, 10]. Umgekehrt bildet die organisationale 
Identität die Grundlage für die Identifikation 
der Mitarbeiter mit der Organisation [11-13]: 
Je positiver ein Individuum die organisationa-
le Identität wahrnimmt, desto höher ist seine 
Bereitschaft, sich mit der Organisation zu iden-
tifizieren [14]. 
Wie in Bild 1 schematisch dargestellt, besteht 
eine enge Verbindung zwischen Praxis, Wissen 
und Identität: Wissen kann sich nur in der Praxis 
zeigen [15]; umgekehrt kann neue Praxis zum 
Aufbau neuen Wissens führen, das diese Praxis 
wiederum verbessern kann [7, 16]. Auch Praxis 
und Identität bzw. Wissen und Identität sind 
verknüpft, weil die Identität von Menschen oft 
auf dem beruht, was sie tun, bzw. was sie wis-
sen [17]. Graduelle Veränderungen in einem 
Bereich – Praxis, Wissen oder Identität – kön-
nen meist nahtlos durch Anpassungen in ande-
ren Bereichen ausgeglichen werden. Beispiels-
weise kann die schrittweise Einführung von 
Geräten zur digitalen Fehlerdiagnose im Auto 
(Praxis) neue Erkenntnisse für die beteiligten 
Mechaniker (Wissen) erfordern und langsam 
eine „Low-Tech“- in eine „High-Tech“-Professi-
on (Identität) verwandeln. Wenn der Wandel in 
einem Bereich jedoch abrupt und „radikal“ ist, 
kann eine Inkongruenz zwischen Praxis, Wissen 
und Identität auftreten [18]. Dies kann zu Span-
nungen an drei Schnittstellen führen: zwischen 
(A) Praxis und Wissen, (B) Praxis und Identität 
und (C) Wissen und Identität (Bild 2). 
Spannungen durch Inkongruenz 
von Praxis und Wissen 
Wenn in einer Organisation völlig neue Prak-
tiken eingeführt werden, müssen meist neue 
Routinen geschaffen werden. Dies passiert, in-
dem zunächst Einzelpersonen und Teams neue 
Wege erproben, um die angestrebten Ergeb-
nisse zu erreichen. Wenn der neue Lösungs-
weg zum gewünschten Ergebnis führt, wird 
dieser durch Wiederholung langsam wieder 
zur Routine [4]. Bis es so weit ist, wissen die an 
der Routine beteiligten Personen noch nicht, 
was sie voneinander erwarten können und 
müssen einzelne Arbeitsschritte diskutieren 
und verhandeln. Die Änderung einer Routine 
kann auch Auswirkungen auf andere verwand-
te Routinen innerhalb der Organisation ha-
ben. Daher bedeutet ein Ändern von Routinen 
praktisch immer, dass der Kommunikationsauf-
wand steigt und die Effizienz sinkt. Oft leiden 
dadurch temporär sowohl die Qualität als auch 
die Quantität des organisatorischen Outputs. 
Darüber hinaus hat die Veränderung organisa-
tionaler Praxis – z. B. aufgrund von Automati-
sierung – oft schwerwiegende Auswirkungen 
auf Tätigkeiten einzelner Personen. Möglicher-
weise müssen völlig neue Abläufe eingehalten 
oder neue Tätigkeiten ausgeführt werden. 
Je wünschenswerter die neuen Aufgaben be-
urteilt werden, desto höher ist das individuelle 
Engagement für die Veränderung und desto 
positiver sind die Emotionen im Zusammen-
hang mit dem Wandel [19, 20]. Wenn negative 
persönliche Konsequenzen zu erwarten sind 







Bild 1: Das Wechselspiel zwischen Praxis, Wissen und Identität einer Organisa-
tion.
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höhte Komplexität des Jobs), ist es sehr wahr-
scheinlich, dass Individuen negative Einstel-
lungen oder gar Widerstand gegenüber den 
geplanten Veränderungen entwickeln [21]. 
Wenn sich die Praktiken innerhalb einer Orga-
nisation ändern, kann es außerdem sein, dass 
das in der Organisation vorhandene Wissen 
nicht mehr ausreichend oder passend ist. In 
vielen Fällen ist zumindest ein Teil des Wissens 
als bisher ungenutztes (latentes) Potenzial in-
nerhalb einer Organisation vorhanden [22], 
sodass die notwendigen Veränderungen „mit 
vereinten Kräften“ bewältigt werden können. 
In anderen Fällen kann es jedoch vorkommen, 
dass das notwendige Wissen in der Organi-
sation erst aufgebaut werden muss. Um den 
Wandel erfolgreich zu bewältigen, muss dann 
die Lücke zwischen erforderlichem und ver-
fügbarem Organisationswissen beseitigt wer-
den [23]. Einzelne Mitarbeiter, die die neuen 
Aufgaben wahrnehmen sollen, müssen sich 
möglicherweise neue Kenntnisse und Fähig-
keiten aneignen. Dabei können Mitarbeitende 
vielfach Situationen erleben, in denen ihre be-
stehenden Erfolgsrezepte nicht mehr greifen 
[24]. Möglicherweise müssen sie ihr bestehen-
des Wissen sogar „verlernen“ [25]. Es kann ein 
Paradoxon der Expertise entstehen: Personen 
mit hoher Expertise in den „alten“ Tätigkeiten 
können große Schwierigkeiten haben, ihre 
Ansätze zu verändern [23]. Dies geht oft mit 
Unsicherheit und Angst vor dem Scheitern ein-
her [20], was wiederum negative Einstellungen 
gegenüber Veränderungen hervorrufen kann 
[26]. Negative Erfahrungen beim Ausprobieren 
neuer Aufgaben können die Veränderungsbe-
reitschaft der Mitarbeiter verringern; ihr Glau-
be an die Fähigkeit der Organisation, den Wan-
del zu bewältigen, sinkt und die Mitarbeiter 
werden oft zynisch [27-29]. 
Außerdem können Schulungen der bestehen-
den Mitarbeiter die praktische Erfahrung zu-
meist nicht vollständig kompensieren: Mögli-
cherweise müssen neue Fachkräfte eingestellt 
werden, um das neu benötigte Wissen einzu-
bringen. Die Organisation muss die Erfolgsaus-
sichten realistisch einschätzen, um die beste-
henden Mitarbeiter auf das erforderliche Maß 
an Fachwissen für die neuen Aufgaben vorzu-
bereiten [30]. 
Spannungen durch Inkongruenz 
von Praxis und Identität
Wenn eine Organisation ihre Praktiken ändert, 
kann es zu Identitätskonflikten kommen, weil 
zwischen den beiden ein starker Zusammen-
hang besteht: Organisationale Identität ent-
steht nur über Praxis; durch ihre Tätigkeiten, 
Ergebnisse (z. B. Produkte) und Interaktionen 
(z. B. mit Kunden) bestätigt die Organisation 
jeden Tag aufs Neue, „wer sie ist“ [8]. Einerseits 
kann eine bestehende Identität bestimmte 
Praktiken fördern oder behindern, anderer-
seits können aber Veränderungen in der Pra-
xis – den Abläufen, den Ergebnissen etc. –all-
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mählich zur einem neuen Verständnis dessen 
führen, was diese Organisation ausmacht. Dies 
kann natürlich auch bedeuten, dass einzelne 
Mitarbeiter sich nicht mehr mit der Organisa-
tion identifizieren können. Außerdem haben 
Studien gezeigt, dass Personen sich sehr stark 
über ihre Profession definieren – zum Beispiel 
als Elektrotechnikerin oder Lehrer [17, 24]. Da-
her ist das, was Menschen in ihrer Arbeit tun, 
ein wichtiger Aspekt ihres Identitätsgefühls. 
Es kann also sein, dass Veränderungen in be-
stimmten Berufsgruppen, z. B. durch Automati-
sierung, einen starken Einfluss auf die Identität 
der betroffenen Personen haben. In so einem 
Fall ist es sehr wahrscheinlich, dass die betrof-
fenen Fachleute sich gegen die Veränderung 
aussprechen oder sogar die Organisation ver-
lassen [31, 32].
Dieses Spannungsfeld von Praxis und Identi-
tät zeigt eine Studie von Labatut und Kollegen 
[33], welche die Auswirkungen einer Moder-
nisierung der Zuchttechnologien und -routi-
nen in der Tierhaltung untersuchte. Im Laufe 
mehrerer Jahrzehnte wurden die traditionellen 
Tierhaltungspraktiken durch neue Organisa-
tionsabläufe ersetzt. Während die Züchtung 
früher von einzelnen Landwirten durchgeführt 
wurde, umfasst sie heute ein ausgeklügeltes 
dreistufiges Verfahren, an dem mehrere Akteu-
re - Züchter (Landwirte), Zuchtunternehmen 
und Wissenschaftler - sowie neue, komplexe 
Technologien beteiligt sind. In der Region, in 
der die Veränderungen umgesetzt wurden, 
gab es starke Veränderungen in der berufli-
chen Identität sowie im Machtgleichgewicht 
der Züchter und Zuchtunternehmen.
Spannungen durch die Inkongruenz 
von Wissen und Identität
Veränderungen der organisationalen Praxis 
können indirekt dazu führen, dass Wissen und 
Identität in einer Organisation nicht mehr zu-
sammenpassen: Die Züchtungs-Fallstudie [32] 
zeigt beispielsweise, dass neu benötigtes Wis-
sen (z. B. über Züchtungstechnologien) neue 
Rollen innerhalb einer Gemeinschaft schaffen 
kann. Ein weiteres Beispiel, das den Zusam-
menhang zwischen Veränderungen in der 
Praxis und der Identität eines Unternehmens 
verdeutlicht, ist die Fallstudie von Nag und 
Kollegen [18], in der TekMar, eine forschungs-
basierte High-Tech- Organisation, versucht hat, 
stärker marktorientierte Praktiken zu etablie-
ren. Die traditionelle Stärke von TekMar war 
deren F&E-Exzellenz in der Telekommunikati-
onstechnologie. Das Ziel, formale Geschäfts-
entwicklungs- und Marktanalyseverfahren 
aufzubauen, erforderte jedoch Marketing- und 
Geschäftsentwicklungswissen, das in der Orga-
nisation noch nicht vorhanden war. Die beste-
henden Mitarbeiter sahen die Veränderungen 
im Widerspruch zu ihrer bisherigen Vorgehens-
weise. Diese Spannung löste heftigen Wider-
stand aus: Die Mitarbeiter, die sich als Welt-
klasse-Wissenschaftler verstanden, verloren an 
Status und Bedeutung für das Unternehmen, 
weil durch die Veränderungen Vertriebsmitar-
beiter in der Organisation wichtiger wurden. 
Außerdem waren viele von ihnen der Meinung, 
dass die Veränderungen nicht zu ihrer Identität 
passten, weil ihr Wissen untergraben würde 
(„Das sind wir nicht!“). 
Identitätsveränderungen können neben in-
ternen Spannungen tatsächlich auch Auswir-
kungen auf den Markt haben: Wenn eine Or-
ganisation sich entscheidet, ihre Identität zu 
ändern, kann es sein, dass die Reputation der 
Organisation sich verändert [31-32] und das 
die Position der Firma auf dem Markt bedroht. 
Solche Änderungen können auch von den Mit-
gliedern der Organisation selbst als Bedrohung 
angesehen werden: In der TekMar-Fallstudie 
[18] befürchteten die Mitarbeiter beispielswei-
se, dass TekMar‘s Wandel als Abkehr von der 
Spitzenforschung gesehen würde. Dies würde 
den Ruf des Unternehmens schädigen und 
andere Wissenschaftler abhalten, sich TekMar 
anzuschließen. 
Wie oben erwähnt ist es für die Identifikation 
eines Mitarbeiters mit einer Organisation not-
wendig, dass die organisationale Identität als 
positiv und selbstwertförderlich erlebt wird 
[34]. Eine für das Individuum als «günstig“ 
erlebte Identität steht in einem positiven Zu-
sammenhang mit der Arbeitszufriedenheit, 
die wiederum mit geringer Fluktuation einher 
geht [35][36]. Sie ist auch entscheidend dafür, 
dass die Mitarbeiter im Sinne der Interessen 
der Organisation handeln [12]. Wenn sich über 
die Veränderungen des Wissens einer Organi-
sation auch deren Identität verändert, kann es 
sein, dass Mitarbeiter Veränderungsinitiativen 
ablehnen, selbst wenn ihre persönlichen Inte-
ressen nicht gefährdet sind [36]. Diese Perso-
nen können beginnen, gegen die Veränderung 
zu arbeiten oder sich mit der Organisation zu 
dis-identifizieren [8, 11] bis hin zum Verlassen 
der Organisation. 
Implikationen 
Im Zuge von Digitalisierungs- oder Automati-
sierungsvorhaben ist es sehr wahrscheinlich, 
dass sich organisationale Praktiken ändern, 
was mit bestimmten Spannungen einher-
geht. Daher sollten Manager sich zu Beginn 
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einer solchen Veränderung fragen, welche 
Auswirkungen die geplante Veränderung in 
der organisationalen Praxis auf das Wissen 
und die Identität haben wird. Wird die Verän-
derung beispielsweise neue organisatorische 
Kenntnisse erfordern? Wird sie zu einer neuen 
organisationalen Identität führen? In einem 
zweiten Schritt können die Auswirkungen je-
der dieser Änderungen auf die einzelnen Än-
derungsempfänger analysiert und antizipiert 
werden. Wer wird seine konkreten Tätigkeiten 
ändern müssen? Wer muss neue Fähigkeiten 
und neues Wissen erwerben? Wie stark wird 
die Identität der einzelnen Mitarbeiter durch 
die Veränderung beeinflusst? 
Um negative Reaktionen vorherzusehen und 
bestmöglich abzufangen, sollten sich Ma-
nager fragen, für wen die geplanten Verän-
derungen als Nachteile angesehen werden 
können. In diesem Zusammenhang schlug 
Illia [37] beispielsweise eine Methode vor, um 
das Ausmaß der Bedenken der Mitglieder in 
Bezug auf die Veränderungen zu diagnosti-
zieren. Für bestehendes Personal sollten Aus-
bildungspläne erstellt werden, die mit neuen 
Stellenbeschreibungen, Belohnungssystemen, 
Kennwerten usw. übereinstimmen. Falls mit 
den bestehenden Mitgliedern keine radikalen 
Veränderungen auf der Organisationsebene 
erreicht werden können, kann es sein, dass die 
Organisation ihre Mitglieder (teilweise) austau-
schen muss. All diese Überlegungen können 
dann in eine Change-Management-Strategie 
[38] integriert werden. Insgesamt sollten sich 
Manager der Probleme bewusst sein, die Ein-
zelne haben, ihr Wissen, ihre Fähigkeiten und 
ihre Identität radikal zu verändern. Besonderes 
Augenmerk sollte auf die Wiederherstellung 
der Kongruenz zwischen Praxis, Wissen und 
Identität gelegt werden. 
Zusammenfassend kann eine gründliche Ana-
lyse von Inkongruenzen zwischen Praxis, Wis-
sen und Identität im Zuge von Digitalisierung 
und Automatisierung die Grundlage für ein Ch-
ange Management bilden, das eine reibungs-
losere Neuausrichtung anstrebt und zumin-
dest einige der Hindernisse in der schwierigen 
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KMU 4.0 - 
Digitale Transformation 
in kleinen und mittel-
ständischen Unternehmen
Wie kann sichergestellt werden, 
dass die digitale Transformation 
kein Sprung ins Ungewisse, sondern 
der Auftakt für eine erfolgreiche 
und nachhaltige Weiterentwick-
lung des Unternehmens wird? Die 
Wissenschaftliche Gesellschaft für 
Arbeits- und Betriebsorganisation 
(WGAB) möchte mit den Beiträgen 
ihrer Mitglieder in diesem Tagungs-
band einen Einblick darin geben, 
wie eine systematische Umsetzung 
der Digitalisierung in KMU ermög-
licht werden kann und welche Vor-
teile und Chancen sich daraus für 
die Unternehmen ergeben.
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